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 Abstrakt 
 
Diplomová práce je zaměřena na hodnocení výkonnosti společnosti CHEDO, spol. 
s r.o., která podniká v oboru distribuce nátěrových hmot. Využitím analýz popsaných 
v teoretické části zkoumá postavení společnosti z pohledu efektivnosti obchodního 
procesu s poukázáním zejména na negativní zjištění. Pomocí zvolené metody Balanced 
Scorecard usměrňuje chování a přístup společnosti k procesu řízení tak, aby zvýšila 
společnost výkonnost na trhu a docílila odpovídající finanční stabilitu.  
 
Klíčová slova   
Balanced Scorecard, měření výkonnosti, strategické řízení, finanční analýza, strategie a 
vize, SWOT analýza.  
 
  
Abstract 
 
This diploma thesis deals with the assessment of productivity in the company CHEDO, 
Ltd. The activity field of this company comprises distribution of  coating materials. The 
analysis used in the theoretical part inspects the position of the company from the view 
of effectiveness of the business process with the emphasis especially on the negative 
findings. With the method Balanced Scorecard we are given the right direction towards 
the behaviour and attitude of the company towards the process of management control 
in order to increase the performance of the company on the market to achieve adequate 
financial stability. 
 
Key words 
Balanced Scorecard, assessment of productivity, strategical management, financial 
analysis, strategy and vision, SWOT analysis.  
   
 
 
 
Bibliografická citace práce: 
 
BOSÁK, P. Hodnocení výkonnosti společnosti CHEDO, spol. s r.o. Brno: Vysoké učení 
technické  v  Brně,  Fakulta  podnikatelská, 2014. 113 s. Vedoucí  diplomové  práce 
doc. Ing. Vojtěch Bartoš, Ph.D. 
  
 
 
 
Prohlášení 
 
Prohlašuji, že předložená diplomová práce je původní a zpracoval jsem ji samostatně. 
Prohlašuji, že citace použitých pramenů je úplná, současně jsem ve své práci neporušil 
autorská práva (ve smyslu Zákona č.121/2000 Sb., o právu autorském a o právech 
souvisejících s právem autorským).  
V Brně dne 22. ledna 2014  _______________________  
  
 
 
 
Poděkování 
 
Na tomto místě bych rád poděkoval za vedení mé diplomové práce panu                    
doc. Ing. Vojtěchu Bartošovi, Ph.D., za jeho odborné rady a čas věnovaný konzultacím. 
Rovněž děkuji vedení společnosti CHEDO, spol. s r.o. za poskytnuté informace, 
materiály a konzultace.  
Také bych touto cestou rád vyjádřil díky své rodině a blízkým za podporu, které se mi 
dostávalo po celou dobu mého studia.  
 
 
 
Obsah 
 
 
Obsah 
Úvod práce 11 
1  Cíl a metodika práce 13 
1.1  Cíl práce ............................................................................................................ 13 
1.2  Metodika práce ................................................................................................. 13 
2  Teoretická část 15 
2.1  Strategické řízení ve společnosti ...................................................................... 15 
2.1.1  Strategická analýza společnosti ................................................................ 17 
2.2  Vývoj měření výkonnosti společnosti .............................................................. 18 
2.3  Výkonnost ......................................................................................................... 19 
2.4  Balanced Scorecard .......................................................................................... 20 
2.5  Bariéry při určování strategie společnosti ........................................................ 23 
2.6  BSC perspektivy ............................................................................................... 24 
2.6.1  Perspektiva finanční oblasti ..................................................................... 24 
2.6.2  Perspektiva zákazníků a trhu .................................................................... 26 
2.6.3  Perspektiva interních procesů .................................................................. 30 
2.6.4  Perspektiva učení se a růstu ..................................................................... 32 
2.6.5  Perspektiva dodavatelů ............................................................................. 35 
2.7  Metody tvorby ukazatelového systému ............................................................ 36 
2.8  Postup při procesu tvorby Balanced Scorecard ................................................ 37 
2.8.1  Vytvoření organizačních předpokladů ..................................................... 37 
2.8.2  Objasnění strategie ................................................................................... 38 
2.8.3  Tvorba BSC .............................................................................................. 38 
2.8.4  Postup při procesu rozšíření ..................................................................... 39 
2.8.5  Zajištění plynulé integrace BSC ............................................................... 39 
 
 
Obsah 
 
 
2.9  Další komplexní metoda výkonnosti podniku .................................................. 40 
2.9.1  Benchmarking .......................................................................................... 40 
3  Analýza současného stavu společnosti CHEDO, spol. s r.o. 41 
3.1  Představení společnosti CHEDO, spol. s r.o. ................................................... 41 
3.2  Organizační struktura ....................................................................................... 43 
3.3  Představení mateřské společnosti Helios d.d. ................................................... 44 
3.3.1  Historie Helios d.d. .................................................................................. 44 
3.4  Sortiment společnosti CHEDO ......................................................................... 45 
3.5  Trh s nátěrovými hmotami v České republice .................................................. 48 
3.5.1  Tržní podíl společnosti CHEDO .............................................................. 51 
3.6  Porterova analýza konkurenčního prostředí v odvětví s nátěrovými hmotami 52 
3.6.1  Dodavatelé ................................................................................................ 52 
3.6.2  Odběratelé ................................................................................................ 54 
3.6.3  Substituty na trhu nátěrových hmot ......................................................... 56 
3.6.4  Potencionální noví konkurenti v odvětví ................................................. 56 
3.6.5  Konkurenti v odvětví nátěrových hmot .................................................... 57 
3.7  Hodnocení CHEDA v rámci skupiny Helios Group ........................................ 58 
3.8  Finanční ukazatele ............................................................................................ 61 
3.8.1  Vývoj tržeb ............................................................................................... 61 
3.9  Vývoj poměrových ukazatelů ........................................................................... 62 
3.9.1  Analýza rentability (výnosnosti) .............................................................. 62 
3.9.2  Analýza aktivity ....................................................................................... 65 
3.9.3  Analýza zadluženosti ............................................................................... 67 
3.9.4  Analýza likvidity ...................................................................................... 68 
3.9.5  Analýza produktivity práce ...................................................................... 68 
3.10  Analýza interních faktorů – hodnotový řetězec ................................................ 70 
 
 
Obsah 
 
 
3.10.1  Primární činnosti ...................................................................................... 70 
3.10.2  Podpůrné činnosti ..................................................................................... 72 
3.11  Analýza vnějšího prostředí - PESTE ................................................................ 75 
3.12  SWOT analýza .................................................................................................. 80 
4  Implementace Balanced Scorecard 81 
4.1  Tvorba BSC ...................................................................................................... 81 
4.1.1  Odvození strategických cílů CHEDA ...................................................... 81 
4.1.2  Strategická mapa ...................................................................................... 86 
4.1.3  Výběr strategických měřítek a určení cílových hodnot ............................ 88 
4.1.4  Stanovení strategických akcí .................................................................... 95 
4.2  Roll-out rozšíření ............................................................................................ 103 
4.3  Přínos pro společnost CHEDO ....................................................................... 104 
5  Závěr 105 
6  Přehled literatury 107 
Seznam tabulek a grafů 111 
Seznam obrázků 113 
Přílohy 114 
 
 
 
 
 
 
 
Úvod práce 
11 
 
Úvod práce 
V posledních letech jsme svědky příchodu globalizace hospodářství a to jak ve 
světovém, tak i evropském měřítku. Dopady tohoto vývoje je možno sledovat 
i v prostředí české ekonomiky.  Společnosti k tomu, aby si zajistily dlouhodobou 
existenci, musí být schopny se zdokonalovat, přizpůsobovat se neustále měnícím se 
podmínkám takovou formou, aby byly silné a výkonné v prostředí, ve kterém provozují 
svou podnikatelskou činnost. Jedině tak mohou obstát v dnešní tvrdé a náročné 
konkurenci. Každá společnost totiž musí denně soupeřit a bojovat o svou vlastní 
budoucnost. Kterákoliv z nich může být lehce z tržního prostředí vytlačena jinou 
společností, která se chová pružněji a lépe se přizpůsobuje podmínkám tržního 
prostředí, tj. více se orientuje na zákazníky, podporuje a rozvíjí své zaměstnance, 
vytváří podmínky pro inovace, přehodnocuje své podnikatelské portfolio produktů 
a služeb a dodržuje plánovanou strategii. Společnosti, které neuplatňují plánovanou 
strategii nebo tento způsob řízení je jim cizí, by měly v zájmu udržení se na trhu 
přehodnotit svůj přístup k tomuto institutu. Ovšem v podmínkách dnešních prudkých 
a turbulentních změn politického a ekonomického prostředí jak v České republice, tak 
i v zahraničí, je pro každou podnikající společnost dodržení zvolené strategie nelehkým 
úkolem. 
Po vstupu České republiky do Evropské unie v roce 2004 se postupně odstraňovaly 
politické, geografické, legislativní, obchodní a finanční bariéry, které ovlivňovaly 
konkurenceschopnost českých společností. Jednotlivé společnosti musely přijat různá 
opatření, tzn. restrukturalizaci, rozvoj, analýzy daňového a právního prostředí tak, aby 
byly schopny čelit náročným a někdy i tvrdým podmínkám na evropských i na 
světových trzích. Společnosti, které se zvládly adaptovat na jiné tržní podmínky, se 
staly vedoucími na příslušných trzích. Pokud se těmto záležitostem společnosti 
nevěnují, jejich konkurenceschopnost klesá s dopadem poklesu jejich výkonnosti, až po 
případný odchod z trhu. Z tohoto důvodu se čím dál více hovoří o pojmu výkonnosti 
podnikatelských společností. Společnosti se zaměřují na své dlouhodobé strategie, které 
je těžké za dnešní situace plnit v celé míře. Volatilita na některých trzích je tak velká, že 
Úvod práce 
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přestože si společnosti definovaly dlouhodobější strategie, dosažení cílů vyplývajících 
z této strategie se může stát velmi obtížné.  
Využití strategického řízení se bude logicky lišit s ohledem na velikost, rozsah 
zaměření, působnost a vlastnické poměry příslušných podnikatelských jednotek. 
V menším rozsahu bude využíváno u podnikajících fyzických osob či u společností 
malého a středního podnikání, naopak plnohodnotné využití lze přepokládat u větších 
společností typu s ručením omezeným a akciových společností. Zejména pak 
u společností v holdingovém uspořádání bude využití strategického řízení základním 
předpokladem pro dlouhodobé trvání jejich společností. 
Institut strategického řízení lze zcela určitě předpokládat i u společnosti, kterou se 
zabývám ve své diplomové práci. CHEDO, spol. s r.o. je součástí holdingového 
uspořádání a má slovinského zahraničního spoluvlastníka. Z analýzy způsobu řízení této 
společnosti vyplynula určitá forma strategického řízení, avšak jejich nedokonalý či 
podceňovaný přístup k této formě řízení měl za následek zhoršené výsledky v období 
ekonomické krize, zejména pak v posledním hodnoceném roce. 
V rámci mého dlouhodobého působení na pozici asistenta ekonoma u této 
společnosti jsem si po dohodě s vedením společnosti stanovil úkol v rámci své 
diplomové práce, obnovit a stanovit nový přístup k využívání tohoto způsobu řízení tak, 
aby uplatněním těchto poznatků ve společnosti došlo k zvýšení konkurenceschopnosti, 
finanční stabilizaci a celkovému úspěšnému rozvoji v dalším období. 
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1 Cíl a metodika práce 
1.1 Cíl práce 
Cílem této diplomové práce je na základě využití základních poznatků o metodě modelu 
Balanced Scorecard  zhodnocení výkonnosti společnosti CHEDO, spol. s r.o. a navržení 
perspektiv a konkrétních strategických cílů v návaznosti na výsledky analýz 
provedených v uvedené společnosti v rámci jeho postavení na trhu nátěrových hmot. 
Součástí modelu je i stanovení opatření, vedoucí ke zlepšení stávající situace tak, 
aby se i při současných vlastnických změnách udržela na trhu při stále zvyšujících se 
nárocích nového vlastníka při možné restrukturalizaci distribuci barev v České 
republice. Neutěšené hospodářské poměry ve Slovinsku totiž zasáhly spoluvlastníka 
CHEDO, spol. s r.o. společnost Helios d.d., jehož vlastnictví je v současné době 
předmětem prodeje. V případě změny vlastníka je zcela na místě předpokládat zvýšené 
nároky na celkové obchodní a finanční výsledky společnosti a cílem práce je tedy 
nabídnout vedení společnosti perspektivní řešení. 
1.2 Metodika práce 
Pro zpracování diplomové práce budou použity základní výzkumné metody a nástroje 
ze skupiny logických metod, které jsou nezbytné pro získání potřebných poznatků. Mezi 
první použité metody patří analýza a syntéza. Analýza v našem případě představuje 
nejdříve rozbor faktů, vlastností a vztahů v oblasti obchodních a finančních faktorů 
sledované společnosti s cílem odhalení různých stránek a vlastností jevů a procesů, 
jejich stavbu, vyčleňování etap, rozporných tendencí a podobně. Syntézou naopak 
postupujeme od jednotlivých částí k celku. Umožňuje nám poznávat společnost jako 
jediný hospodářský celek, přičemž se jedná o spojování poznatků získaných 
analytickým postupem. Syntézou pak můžeme docílit základ pro správná 
zevšeobecnění, případně srovnání oborové úrovně. 
Dále budou použity metody abstrakce a konkretizace. Abstrakcí se rozumí 
myšlenková eliminace nepodstatných vlastností zkoumaného jevu od vlastností 
podstatných, což nám vytvoří předpoklady pro zjištění vlastností a vztahů tj. podstatu 
Cíl a metodika práce 
14 
 
procesu. V konkretizačním pohledu nám metoda odráží specifický obor podnikání a to  
distribuci nátěrových hmot a zároveň zachová faktor času a prostoru. 
Poslední použité metody budou indukce a dedukce, za pomocí kterých bychom 
měli odhalit podstatu předmětu či celé oblasti jevů a vyvodit z nich nové poznatky 
a závěry. 
Pro zachování objektivity a úplnosti práce musíme chápat metody komplexně 
v celé jejich šíři a ve svých vnitřních a vnějších souvislostech. Každá metoda obsahuje 
podstatné úkoly a činnosti, potřebné k důslednému pochopení dané problematiky.  
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2 Teoretická část 
V teoretické části se budu zabývat popsáním základních pojmů spojených s výkonností 
různých přístupů a metod pro měření výkonnosti společnosti a popisem finančních 
a nefinančních ukazatelů. Dnešní praxe ukazuje, že existuje spousta přístupů k měření 
a hodnocení výkonnosti společnosti. Společnosti si však musí vybrat přístup, který bude 
pro ně optimální. Výběr musí proběhnout na základě konzultací jak uvnitř společnosti, 
tak i vně a na základě toho by si měl management zvolit vhodnou metodu. Každá 
metoda je odlišná a výstupy jsou vždy jiné. Záleží jen na společnosti, kterou oblast je 
potřeba zhodnotit.  
2.1 Strategické řízení ve společnosti 
V podnikatelském prostředí je důležité, aby společnost včas předvídala tržní příležitosti 
a hrozby, které mohou mít strategický charakter, a které dopadají na společnost 
samotnou.  V posledních letech se společnosti hlavně zaměřují na tyto oblasti: 
internacionalizace, globalizace, informatizace a ekologizace. Tyto oblasti se mohou stát 
hrozbou v oblasti podnikání, nejsou-li zohledněny při tvorbě strategických cílů 
společnosti (Keřkovský, Vykypěl, 2006, s. 1). 
Společnosti si různé strategie nebo-li strategické cíle stanovují vždy sami, tzn. že 
cíle jsou plány vedení společnosti nebo manažerů, kterých chtějí v budoucnu dosáhnout.  
Strategické cíle mohou být stanoveny pro krátký časový úsek tj. do 1 roku nebo se 
stanovují strategické cíle na delší časový úsek tj. 3 - 5 let. Dlouhodobější strategie 
bývají v praxi běžnější, jelikož se v delším časovém horizontu lépe koordinují 
dlouhodobé strategické cíle.  
Úkolem pro manažery a majitele je maximalizovat hodnotu společnosti. Proto při 
tvorbě strategie je důležité, aby směr zvolené strategie měl za následek, že se hodnota 
dividend či podílů zvýší a majitelé i vysoce postavení manažeři budou uspokojeni. 
Při tvorbě strategických cílů podniku je důležité stanovení záměrů a cílů, které 
vycházejí z interních a externích analýz podniku (Neumaierová, 2005, s. 197). 
Teoretická část 
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U mezinárodních společností se strategické cíle mohou určovat na základě 
požadavků mateřské společnosti, ovšem v mezích a možnostech dceřiných společností 
v daném teritoriu. 
Petr Ducker doporučuje, aby cíle společnosti byly stanoveny v těchto oblastech: 
 tržní pozice 
 výrobková inovace 
 produktivita 
 fyzické a finanční zdroje 
 ziskovost 
 výkonnost zaměstnanců a managementu 
 veřejná odpovědnost 
Každá společnost, která si stanovuje své cíle, tak nezůstává jen u jednoho, ale vždy 
je stanoven soubor cílů. Pokaždé se jedná o hierarchický systém, který zabezpečuje 
rovnováhu zájmu tzv. stakeholderů nebo-li akcionářů.  
Cíle, které si společnost stanoví, by měli být reálné, aby je společnost mohla 
dosáhnout ve stanoveném období. Stanovené nerealistické cíle postrádají smysl vůbec je 
tvořit. Takto stanovené strategické cíle bývají vždy zbožným přáním majitelů a většinou 
se stávají nesplnitelnými cíli a ohrozí existenci a postavení společnosti.  
Pro dosažení těchto cílu a záměrů lze použít metodu Balanced Scorecard (dále jen 
BSC), která spočívá v přenesení strategie do dílčích úkolů společnosti. Přiblížení 
a popisu se budu věnovat v následujících kapitolách této práce (Neumaierová, 2005, s. 
197-198).  
Definování strategie závisí na tržním prostředí a atraktivitě daného odvětví, ve 
kterém se společnost nachází tzn. jedná-li se o odvětví, které v následujících letech 
očekává konjunkturu, lze strategii společnosti stanovit optimisticky i s méně 
dosažitelnými cíli. V prostředí, kde je očekáván růst, je možno sestavit motivační 
strategii pro všechny zúčastněné strany, tj. zaměstnance, manažery, majitele a věřitele.  
Lze tedy říci, že strategické řízení dává jasné cíle a záměry společnosti do 
budoucnosti. Je obecně známo, že pracovníci, kteří vědí, co se od nich očekává, mívají 
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vyšší výkonnost a s větší pravděpodobností dosáhnou zvolené strategie a uspokojení 
požadavků stakeholderů. 
Podle některých odborníků záleží velmi na podnikovém strategickém rozhodování. 
Dobře zvolené strategie ovlivňují budoucí úspěch podniku až z 80 %. Pokud vrcholové 
vedení společnosti určí nevhodnou dlouhodobou strategii, lze očekávat pokles 
výkonnosti podniku. Majitelé nebo manažeři podniku přece chtějí být ve své činnosti 
úspěšní a výkonní. Míru úspěchu lze určit pro majitele tak, že hodnota společnosti se 
zvyšuje a je konkurenceschopnější na daném trhu (Keřkovský, Vykypěl, 2006, s. 1). 
2.1.1 Strategická analýza společnosti 
Strategická analýza společnosti pomůže k celkovému vyhodnocení podnikových 
možností tak, aby byly stanoveny cíle a strategie společnosti podle současné situace 
a budoucích prognóz a očekávání. Především závisí na výsledcích atraktivity tržního 
prostředí, ve kterém společnost působí, aby byla vytvořena konkurenční výhoda 
v daném odvětví. Strategickou analýzu dělíme na analýzu vnějšího prostředí a analýzu 
vnitřního prostředí, přičemž vnitřní prostředí lze rozčlenit na mikroprostředí 
a makroprostředí. 
Výstupem analýzy vnitřního a vnějšího prostředí se následně stane SWOT analýza, 
která patří mezi nejstarší a nejzákladnější nástroje při tvorbě strategie, kde si pomocí 
tohoto nástroje určíme silné a slabé stránky společnosti, příležitosti a hrozby, které 
společnost mohou ovlivnit (Keřkovský, Vykypěl, 2006, s. 97-101). 
 Vnější prostředí společnosti je tvořeno faktory, které mají původ mimo 
společnost jako takovou, tzn. v makroprostředí a v oborovém prostředí. Pro 
analýzu makroprostředí se používá analýza PESTE, která se zabývá 
politickým a právním, ekonomickým, sociálním, kulturním, technologickým 
a ekologickým prostředím. Druhou skupinou je oborové prostředí, které 
představuje skupinu společností, jenž produkují stejné nebo podobné výrobky 
či služby (Keřkovský, Vykypěl 2006, s. 34-37). 
 Vnitřní prostředí společnosti se zabývá přezkoumáváním podnikové 
výkonnosti a způsobilosti. Pro vnitřní prostředí se používá tzv. hodnotový 
řetězec nebo „7S faktorů“ firmy McKinsey. 
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Hodnotový řetězec určuje posloupnosti, které jsou nezbytné k tomu, aby 
byl výrobek či služba vyrobena a dodána. Tento řetězec zahrnuje podpůrné 
činnosti, jako výzkum, řízení lidských zdrojů a technický rozvoj, které 
napomáhají k primárním činnostem společnosti (Keřkovský, Vykypěl, 
2006, s. 74, 87-92). 
2.2 Vývoj měření výkonnosti společnosti 
Pojem výkonnost má za sebou dlouhodobý vývoj nejen v obecné rovině, ale také 
v rovině ekonomické. Základem hodnocení byl finanční ukazatel Du Pont diagram, 
který byl vyvinut ve 20. letech minulého století. 
Tato metoda měření výkonnosti je běžná i dnes, jelikož je možno lehce získat 
ekonomické a finanční údaje ve společnostech  pro výpočet tohoto diagramu, tj. výkaz 
zisku a ztráty a rozvaha. Finanční hodnocení je pro vlastníky nebo akcionáře společnosti 
nepostradatelnou součástí, je jasné a srozumitelné. 
Postupně manažeři začali propojovat finanční ukazatele s nefinančními ukazateli, 
kterými se snažili hodnotit vývoj svých základních faktorů úspěchu v oblasti 
společnosti, které byly propojeny se strategií. 
Proto v 80. letech vznikly nové a složité ukazatelové systémy, které ovšem byly po 
několika neúspěšných implementacích a hlavně neefektivním řízení zamítnuty. Určení 
jednotlivých ukazatelů a jejich následné měření nebyl problém v této oblasti Hlavním 
problémem bylo určit cílovou hodnotu, která by měla být dosažena (Solař, Bartoš, 2006, 
s. 11-16). 
Proto se v roce 1990 Institut Nolana Nortona zajímal o výzkum, který nesl název 
„Měření výkonnosti podniku v budoucnosti“. Motivem nového hodnocení byla kritika 
silného finančního zaměření amerických systémů řízení. Existující přístupy k měření 
výkonnosti vycházely především ze základních účetních výkazů. Cílem bylo vytvoření 
nového modelu měření výkonnosti společnosti. K tomu, aby mohla být adekvátně 
hodnocena celková tvorba hodnoty společnosti, musela být tato jednostranná finanční 
orientace rozšířena o vyvážený soubor nejenom finančních, ale i nefinančních měřítek. 
Institut byl přesvědčen o tom, že měřená výkonnost podle účetních výkazů tj. 
výkaz zisku a ztráty, rozvahy a výkazu o peněžních tocích je v té době nedostačující. 
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Lidé, zapojeni do tohoto projektu byli přesvědčeni, že orientace pouze na finanční 
měřítka omezují budoucí rozvoj společnost (Kaplan, Norton, 2005, s. 7-12). 
Na základě těchto skutečností byl zaveden princip vyvážených finančních 
a nefinančních ukazatelů, kdy se vrcholový management podílel na tvorbě omezeného 
počtu ukazatelů, jak nefinančních tak finančních. 
Proto během  90. let by zaveden přístup BSC, se kterým přišli profesoři Kaplan 
a Norton, jenž se rychle rozšířil a byl uplatňován ve všech společnostech po celém světě 
(Kaplan, Norton, 2005, s. 7-12). 
Od roku 2000 byl tento systém uplatňován i v České republice. Jeho autoři Robert 
S. Kaplan a David P. Norton ho představili v září 2000 na konferenci ve Zlíně. Od té 
doby se model BSC těší značné oblibě i v České republice. Na základě dotazníkového 
šetření provedeného společnostmi Controller Institute a Contrast Consulting v únoru 
2002 bylo zjištěno, že 16 % českých společností má koncept BSC sestaven a 14 % ho 
právě sestavuje (CVIS, 2003). 
Na rychlém rozšíření měl vliv rozhodující faktor, kde byl využit měřící systém 
BSC k řízení a kontrole realizace strategie.  
Na základě BSC modelu byl inspirován Evropský model podnikatelské úspěšnosti 
- EFQM Excelence model, který vychází z přístupu BSC (Solař, Bartoš, 2006, s. 17). 
2.3 Výkonnost 
Výkonnost obecně představuje pojem, který se v poslední době hojně používá při 
různých činnostech. Nemusí být striktně používán v ekonomické oblasti, ale 
zaslechnemeho i v dalších oblastech, např. sportu a medicíny. Podle Evropské nadace 
pro řízení jakosti můžeme definovat výkonnost jako: „Míru dosahovaných výsledků 
jednotlivci, skupinami, organizací i procesy. Jestliže tedy chceme výkonnost měřit, 
musíme tak činit v porovnání s definovanou, tzv. cílovou hodnotou výsledku. Na úrovni 
podniků vycházejí cílové hodnoty ze strategie, na úrovni procesů je zpravidla 
odvozujeme z benchmarkingu hlavních konkurentů.“ (Businessinfo.cz, 2010). 
Hlavním a základním problémem měření výkonnosti společnosti je objektivita 
měření. Navíc pokud budeme měřit výkonnost ve společnosti, tak pro každou osobu, 
která je s ní spjata, bude mít toto slovo jiný význam. Pokud se podíváme na majitele 
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společnosti, tito budou měřit výkonnost jinak než manažeři, či jednotliví zaměstnanci 
nebo konkurence případně další věřitelé. 
Pro názornost můžeme tvrdit, že majitel společnosti bude měřit výkonnost na 
základě ukazatele rentability vlastního kapitálu (ROE - Return on Equity), který do 
společnosti vložil. Manažera budou zajímat ta kritéria, která mají vliv na jeho osobní 
hodnocení, do nichž spadá základní odměňování s dalšími bonusy a různými benefity. 
Pokud se zaměříme na věřitele - banku, ta bude nejvíce sledovat dlouhodobý průběh 
cash-flow, ziskovost a zisk před započtením úroků, daní a odpisů firmy nebo-li 
EBITDA tak, aby banka měla zajištěné splácení úroků i jistiny během celého období, na 
které je úvěr poskytnut. Každý zúčastněný si přirozeně hájí vždy své zájmy, tzn. 
ukazatele, podle kterých hodnotí svůj úspěch (Businessinfo.cz, 2010). 
2.4 Balanced Scorecard 
Metoda Balanced Scorecard je moderní metoda měření výkonnosti společnosti. Tuto 
metodu nemůžeme chápat jen jako ukazatelový systém měření výkonnosti společnosti.  
BSC vychází z vize a strategie společnosti. Metoda BSC se snaží propojit pomocí 
různých ukazatelů  budoucí strategii společnosti. Autoři konceptu říkají, že měřítka 
BSC mohou sloužit k vyjasnění vize a strategie společnosti a převedení do konkrétních 
cílů. 
Při použití metody BSC je vize nebo strategie převáděna do konkrétních cílů, 
ukazatelů, které by měly zajistit realizaci v oblasti operativního řízení. Je velmi důležité, 
aby se při této metodě začalo od nejnižších forem řízení, které mají vliv na dosažení 
strategických cílů (Pavelková, Knapková, 2009, s. 194-195). 
BSC bývá nazýván „systémem vyvážených ukazatelů“. Můžeme říci, že to, co 
společnost neměří ani neřídí, tzn. pokud se chce určitá společnost v nějaké oblasti 
zdokonalovat a restrukturalizovat musí danou oblast zmapovat a začít měřit. Bez toho 
aniž by se provedl tento krok, nelze pokračovat dále. 
V BSC jsou vize a strategie formulovány pomocí jednotlivých perspektiv, které se 
člení do čtyř základních skupin: perspektiva ve finanční oblasti, perspektiva zákazníků, 
perspektiva interních procesů a perspektiva učení se a růstu (Kaplan, Norton, 2001, s. 
22-23). 
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S postupným zaváděním BSC do výrobních společností byla snaha i ostatních 
nevýrobních společností, aby se tento ukazatelový systém uplatnil ve všech 
společnostech. Proto se postupně uživatelé systému BSC snažili o rozšíření na další 
perspektivy. Ovšem tyto další perspektivy bývají při měření výkonnosti používány 
v menším rozsahu. Záleží na odvětví, v jakém společnost podniká. Do dalších 
perspektiv zahrneme ekologii, bezpečnost a perspektivu výkonnosti dodavatelů.  BSC je 
metodou mnoha možností, která není omezena jen těmito čtyřmi nebo šesti 
perspektivami. Vždy záleží na společnosti, které perspektivy a jejich ukazatele se hodí 
do cílů pro strategické řízení. Společnosti si mohou zvolit další ukazatele, které nejsou 
uváděny v literatuře. Kvalita strategických cílů je hlavním kritériem kvality celé BSC 
a má podstatný vliv na její úspěšné zavedení a realizaci. Strategické cíle, nikoliv jejich 
měřítka, tvoří srdce modelu Balanced Scorecard (Kaplan, Norton, 2005, s. 22-26). 
Následující obrázek č. 1 znázorňuje princip transformace vize a strategie do 
měřícího ukazatelového systému BSC a provázanost jednotlivých základních perspektiv 
s vizí a strategií i perspektiv mezi sebou. Každá perspektiva nám říká, co bychom měli 
udělat, aby byla naplněna vize a strategie společnosti. Hlavní je určit si cíle pro každou 
perspektivu v systému BSC, což provede vrcholné vedení ve spolupráci s manažery 
společnosti. Následně se určí měřítka, která budou průběžně sledována a kontrolována. 
Jak už bylo zmíněno výše, to co společnost neměří, také neřídí, a proto je důležité 
vypočítat současnou hodnotu měřítek a následně stanovit budoucí cílovou hodnotu. 
Posledním úkolem k vyhotovení modelu musí být vytvořeny různé strategické akce, 
které napomáhají k dosažení cílových hodnot a strategií (Kaplan, Norton, 2005, s. 22-
26). 
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Obr. 1 BSC rámec pro převedení strategie do úkolů (Zdroj:Balanced Scorecard, 2005) 
Přístup BSC nemůžeme chápat jako controllingový systém, ale měl by být chápan 
jako nástroj pro komunikaci, práci s informacemi a jako výukový systém, který by měl 
napomoci k úspěšné realizaci strategie. Pokud by se BSC model bral jako 
controllingový systém, společnost by nedosáhla dlouhodobých strategických cílů, které 
si stanovila (Kaplan, Norton, 2010, s. 45). 
Hlavním problémem je, že by se mohlo stát, že v každém oddělení společnosti by 
zaměstnanec dbal jen na svou pracovní náplň a výkonnost, bez toho aniž by bral 
v úvahu provázanost s jinými kolegy, zaměstnanci nebo jinými odděleními. 
Zaměstnanci musí pochopit, že jejich pracovní náplň se podílí na splnění 
strategických cílů společnosti. Bez toho aniž by zaměstnanec udělal svou práci, tak 
společnost nedosáhne dílčích cílů a úkolů, které navazují na strategické cíle. Je proto 
velmi důležité pochopit a dodržovat jednotlivé úkoly ve společnosti. K celkovému 
zlepšení výkonnosti společnosti tedy nevedou individuální cíle, ale tyto musí být brány 
v návaznosti na celou společnost (Kaplan, Norton, 2005, s. 29-33). 
Vize 
a strategie 
Zákazník 
Dosažení vize podniku, jak 
jsme na tom v očích 
zákazníka? 
 Cíle 
 Ukazatele 
 Cílové hodnoty 
 Kroky a aktivity 
Finance 
Finanční úspěch jako cíl 
podniku, jak vypadá podnik 
v očích akcionářů? 
 Cíle 
 Ukazatele 
 Cílové hodnoty 
 Kroky a aktivity 
Učení se růst 
Dosažení vize podniku, jak 
reagovat na změny a vyvíjet 
se? 
 Cíle 
 Ukazatele 
 Cílové hodnoty 
 Kroky a aktivity 
Procesy 
Které procesy zlepšit, 
abychom uspokojili 
zákazníky i akcionáře? 
 Cíle 
 Ukazatele 
 Cílové hodnoty 
 Kroky a aktivity 
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Při tvorbě ukazatelového systému bychom měli dbát na určité znaky tak, aby 
systém ukazatelů byl efektivní. Do těchto znaků jsou zahrnuty následující: 
 ukazatele musejí vycházet z kritických faktorů 
 méně ukazatelů je někdy více 
 systém ukazatelů by měl být vyvážený 
 při tvorbě BSC je potřeba vytvořit ukazatele nejen pro podnik jako účetní 
jednotku, ale i pro všechny stupně řízení v podniku a také ve vzájemné 
propojenosti 
 pokud se mění strategie nebo okolní podmínky pro podnikání, musí se změnit 
nebo přizpůsobit taktéž ukazatele 
V rámci BSC je důležité rozlišovat výsledkové ukazatele a ukazatele hybných sil 
výkonnosti. Finanční ukazatele mají zpravidla charakter výsledkových ukazatelů nebo-li 
jsou nazývány zpožděnými indikátory, které jsou výsledky minulých let. Mezi 
výsledkové ukazatele lze zařadit např. ukazatele rentability, produktivity atd. (Solař, 
Bartoš, 2006, s. 45). 
Oproti tomu existují ukazatele výsledkových hybných sil, které bývají nazývány 
předstižené indikátory neboli budoucí, očekávané výsledky společnosti. Jsou to budoucí 
přání majitelů a akcionářů, kteří chtějí, aby jich společnost dosáhla za delší časové 
období. Do této kategorie můžeme zařadit růst obratu, zvýšení produktivity, zvyšování 
hodnoty pro zákazníka (Kaplan, Norton, 2005, s. 38). 
2.5 Bariéry při určování strategie společnosti 
1. Neuskutečnitelná vize a strategie – Tato první bariéra se objeví, když není 
podnik schopen převést vizi, strategii do akcí, které jsou srozumitelné 
a proveditelné. Při určení strategie musí být dosaženo konsensu o způsobu 
převedení vizí a poslání do akcí. Nedochází-li ke konsensu, vrcholový 
management se nedohodl na vizi a strategii, kam by měla společnost směřovat. 
Při tvorbě BSC se cíle určují pomocí kritických hybných sil. Konsensus 
o strategii vytváří týmové klima mezi vrcholným managementem a současnými 
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zaměstnanci. BSC převádí vize a cíle do témat, které lze lépe interpretovat 
a realizovat.  
2. Nepropojení strategie s cíli týmu a jednotlivců – Druhá bariéra se objeví, 
když nejsou převedeny dlouhodobé požadavky strategie společnosti do cílů 
a úkolů jednotlivých divizí, oddělení, pracovních skupin i jednotlivých 
zaměstnanců. Místo toho se jednotlivá oddělení soustřeďují na dodržování 
běžných finančních rozpočtů ve smyslu tradičních manažerských procesů, které 
jsou propojeny s krátkodobými cíli, nikoliv s cíli strategickými.  
3. Nepropojení strategie s dlouhodobou a krátkodobou alokací zdrojů – Třetím 
problémem při zavádění strategie je selhání při propojení akčních programů 
a alokace zdrojů s dlouhodobými strategickými úkoly. Mnoho společností má 
v dnešní době rozdělené procesy jak pro dlouhodobé strategické plánování, tak 
pro krátkodobé rozpočtování.  V důsledku toho se fondy přenechané k volnému 
nakládaní a alokace kapitálu nevztahují k strategickým cílům. Tato chyba může 
být připsána jak vedoucímu strategického plánování, tak vedoucímu finančního 
oddělení. Tato dvě oddělení musí pochopit, že jejich agendy nejsou nezávislé. 
Proto by spolu měla lépe spolupracovat a komunikovat.  
4. Taktická zpětná vazba, nikoliv strategická – Poslední bariéra, která může 
nastat, se týká nedostatečné zpětné vazby. Při implementaci modelu BSC je 
důležitá kontrola zaváděné strategie. Nestačí jenom porovnání měsíčních nebo 
čtvrtletních odchylek se stanovenými rozpočty. Je důležité, aby strategické plány 
byly komunikovány mezi zaměstnanci, tím se zlepší i zpětná vazba. Odměnou 
při používání BSC je, že společnost začne posuzovat nejen provozní činnost, ale 
i zvolenou dlouhodobou strategii (Kaplan, Norton, 2005, s. 166-170). 
2.6 BSC perspektivy 
2.6.1 Perspektiva finanční oblasti 
Finanční oblast je důležitou součástí každého hodnotícího systému. Tato oblast by měla 
být propojena s celopodnikovou strategií a všechny cíle a vize by z ní měly vycházet. 
Teoretická část 
25 
 
Jak zmiňují ve své knize Robert S. Kaplan a David P. Norton The strategy-focus 
organization, tak BSC má být „příběh“ o strategii, který začíná na vrcholu 
s dlouhodobými finančními cíli. Všeobecně je známo, že většina společností se váže na 
finanční cíle. Finanční měřítka jsou centrem, do kterého směřují všechny ostatní měřítka 
tzn. měřítka interních procesů, péče o zákazníky a růst zaměstnanců tak, aby mohlo být 
dosaženo dlouhodobých strategických cílů společnosti a především uspokojení majitelů, 
kteří upřednostňují finanční ukazatele, jenž jsou nepostradatelné a na základě kterých 
hodnotí výkonnost společnosti, zda se jejich investice vyplácí. 
Pokud majitelé ve spolupráci s manažery začínají vytvářet finanční ukazatele 
v přístupu BSC, měli by vhodně zvolit měření své strategie. Finanční cíle a měřítka 
hrají dvojí roli. V první řadě je důležité, aby finanční ukazatele definovaly budoucí 
nebo-li očekávanou výkonnost ke strategii společnosti. Od finanční perspektivy lze pak 
jednoduše odvodit podnikovou strategii. 
V druhé řadě finanční cíle slouží k tomu, abychom mohli zhodnotit cíle a měřítka 
u všech ostatních perspektiv tzn., že všechny ostatní perspektivy jsou vázány na 
finanční perspektivu (Solař, Bartoš, 2006, s. 52-55).  
Mezi základní měřítka finanční výkonnosti patří: 
 rentabilita vlastního kapitálu – ROE ( Return on Equity) 
 rentabilita vloženého kapitálu – ROI ( Return on Investment) 
 rentabilita celkových aktiv – ROA (Return on Assets) 
 rentabilita dlouhodobých zdrojů – ROCE ( Return on Capital Employed) 
 provozní cash flow 
 ekonomická přidaná hodnota – EVA ( Economic Value Added) 
 tržní přidaná hodnota – MVA (Market Value Added)  
Při sestavování finančnících cílů je důležité si uvědomit, v jaké fázi se nachází 
podnikatelské jednotky. V každé fázi se mění strategické směry, které lze aplikovat. 
V našem případě si uvedeme následující fáze: 
 růst 
 udržení 
 sklizeň 
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Růstovou strategii si společnost rozhodne použít v počátcích podnikání, kdy je 
velký růstový potenciál. V této fázi životního cyklu musí společnost vynaložit nemalé 
prostředky pro rozvoj, rozšíření výrobních kapacit apod. 
Většina podnikatelských jednotek se ovšem nachází ve fázi udržení, kdy 
společnosti stále přitahují investice a je od těchto společností vyžadována stále vysoká 
rentabilita vloženého kapitálu. Společnosti by si v této fázi měli udržet svůj tržní podíl, 
popř. jej zvýšit. V této fázi se ustupuje od vysokých investic k řešení úzkých míst tak, 
aby proces od výroby až po dodání zboží k zákazníkovi byl co nejkratší a v požadované 
kvalitě. 
Poslední životní fází společnosti, která může nastat, je sklizeň. V této fázi se 
společnosti už nesnaží příliš investovat. Investice jsou převážně do provozních 
záležitostí. Společnosti maximalizují přítok hotovosti (Kaplan, Norton 2005, s. 49-51). 
Tabulka č.1 zobrazuje ukazatele hybných sil ve finanční perspektivě. Ukazatele jsou zde 
rozděleny na jednotlivé fáze společnosti. 
Tab. 1 Hybné síly finanční perspektivy 
! ! Hybné síly finanční oblasti 
  Růst obratu a mix výrobků/služeb 
Snižování nákladů/ 
zvyšování produktivity Využití zdrojů 
St
ra
te
gi
e 
po
dn
ik
at
el
sk
é 
je
dn
ot
ky
 
R
ůst
 
Míra růstů prodejů 
podle segmentu 
Procento obratu 
z nových výrobků, 
služeb a zákazníků 
Obrat na zaměstnance 
Investice (procento 
prodejů)  
Výzkum a vývoj (procento 
prodejů) 
Zr
án
í 
Podíl na cílových 
zákaznicích a účtech 
Křížový prodej 
Procento obratu 
a nových aplikací 
výrobků 
Náklady na porovnání 
s konkurencí  
Míra snížení nákladovosti 
Nepřímé výdaje (procento 
prodejů) 
Míry pracovního kapitálu 
(cyklus cash-to-cash) 
ROCE podle klíčových 
kategorií aktiv 
Sk
liz
eň Ziskovost zákazníků a výrobní linky  
Procento neziskových 
zákazníků 
Jednicové náklady (na 
jednotky výstupu, na 
transakci) 
Doba návratnosti 
Výkonnost (propustnost) 
Zdroj: Balanced Scorecard: strategický systém měření výkonnosti podniku (2005) 
2.6.2 Perspektiva zákazníků a trhu 
Identifikace nebo-li segmentace trhů a zákazníků je z pohledu společnosti 
nepostradatelnou součástí. Pokud chce být společnost úspěšná, musí rozpoznávat takové 
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trhy a zákazníky, kteří pro společnost představují potřebné tržby a z nich plynoucí zisky 
pro další rozvoj. 
Společnosti, které se snaží o uspokojení každého ze svých tržních segmentů, 
mnohdy na konci neuspokojí žádného zákazníka a většinou tyto společnosti stagnují. Je 
velmi těžké uspokojit všechny zákazníky, které udržuje společnost ve svém portfoliu. 
Společnosti by se měli vždy zaměřit na prosperujících trhy, ve kterých jsou schopny 
konkurovat, tzn. ty, které budou společnosti přinášet potřebné zdroje.  
Jak ve finanční perspektivě, tak v perspektivě zákazníků a trhů existují klíčová 
zákaznická měřítka daných cílových tržních segmentů. První skupinu tvoří všeobecně 
používaná měřítka tj. spokojenost zákazníků, podíl na trhu a udržení zákazníků.  
Druhou skupinu tvoří hybné síly výkonnosti společnosti, které nám odpovídají na 
otázku, co musí společnost udělat, aby byli zákazníci uspokojeni. 
Nyní popíšeme první skupinu ukazatelů zákaznické perspektivy:  
 Tržní podíl – Tento podíl vyjadřuje určitou část trhu, kterou společnost 
zaujímá na zákaznickém trhu, tzn. že společnost, která prodává různé nátěrové 
hmoty se bude zajímat např. o podíl na trhu barev na kovy. Měřítkem tržního 
podílu mohou být objemy prodejů, počty zákazníků a podíly celkových objemů 
prodejů společnosti na určitém trhu. 
 Věrnost zákazníků – Tento výsledkový ukazatel je velmi důležitý z hlediska 
ziskovosti společnosti v dlouhodobém horizontu. V dnešním konkurenčním 
prostředí je primární udržet si věrnost a loajalitu stávajících zákazníků, pokud 
si chce společnost udržet stávající podíl. Ti jsou z dlouhodobého hlediska pro 
společnost větším přínosem. Získání nových zákazníků je dnes velmi obtížné 
a hlavně velmi nákladné. Ziskovost zákazníků roste úměrně s délkou 
spolupráce. 
 Akvizice nových zákazníků – Společnosti, které chtějí být prosperující a mají 
zájem se rozvíjet, musí lákat nové a nové zákazníky na své produkty a služby. 
Měřítkem pro takový ukazatel je počet nových zákazníků nebo podíl obratu 
nově příchozích zákazníků na celkovém obratu. Z hlediska efektivnosti tohoto 
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ukazatele by měl být vypočítán i poměrový ukazatel, který srovnává obrat od 
nových zákazníků a náklady na získávání nových zákazníků. 
 Spokojenost zákazníků – Spokojenost zákazníků je klíčovým faktorem pro 
úspěch každého podnikatelského subjektu.  Společnost, která nemá spokojené 
zákazníky, se nemůže rozvíjet. Dnešní zákazníci jsou při nákupu velmi nároční 
a očekávají vždy vysokou kvalitu produktu a služeb, které budou pro zákazníka 
tvořit přidanou hodnotu, jenž ocení např. dalším nákupem. 
 Rentabilita zákazníků – Poslední měřítko podle čeho se dá měřit výkonnost 
zákazníků je hlavním cílem všech podnikatelských jednotek. Je to rentabilita 
vloženého kapitálu, v našem případě se bude jednat o rentabilitu jednotlivých 
zákazníků. Každá společnost by si měla položit otázku, zda nerentabilní 
zákazníci mají pro jejich společnost určitý potenciál. Samozřejmě všichni 
zákazníci nemohou být rentabilní, ale z hlediska nutnosti pro společnost bývá 
část zákazníků nerentabilní. Společnost si musí klást další otázku a to, kde 
končí hranice nerentability zákazníka a kdy je potřeba spolupráci s nimi 
ukončit (Kaplan, Norton, 2005, s. 65-68).   
Všechna tato měřítka by měla být seskupena v řetězci příčinných souvislostí. Níže 
je uveden obrázek č. 2 příčinných souvislostí. Každá společnost očekává, že se trhy 
budou nacházet v konjunktuře. Z toho pak vyplývají hlavní náplně každého 
podnikatelského subjektu tj. ziskovost zákazníků. Jak už bylo zmíněno výše, všechny 
společnosti se zaměřují na velkou ziskovost. 
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Obr. 2 Zákaznická měřítka (Zdroj: Balanced Scorecard, 2005)  
Hodnotové výhody zákazníků nám ukazují, jakým směrem se společnost musí 
vydat. Prostřednictvím hodnotových výhod tvoří společnosti ukazatele hybných sil, 
které se orientují především na vlastnosti produktu nebo služby, vztahy se zákazníky 
a image či pověsti společnosti. Obecný model hodnotové výhody zákazníka je zobrazen 
na obrázku č. 3. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obr. 3 Obecný hodnotový model pro zákazníka (Zdroj: Balanced Scorecard, 2005) 
Případové studie ve společnostech Kenyon, Rockwater, Pioneer Petroleum 
ukázaly, že hybné síly u perspektivy zákazníků se vztahují hlavně k oblasti vlastnosti 
produktu nebo služby tj. čas, kvalita a cena. Zákazníci, jak už průmysloví, tak i koneční 
spotřebitelé, upřednostňují faktor času, kdy chtějí po dodavateli flexibilní a včasné 
dodávky. Nezáleží jen na rychlosti dodání, ale výrobek či služba musí splňovat určitou 
kvalitu.  
Hodnota Vlastnosti výrobku nebo služby 
Image 
podniku 
Vztahy se 
zákazníky = + + 
Funkčnost Jakost Cena Doba reakce 
Spokojenost 
zákazníků 
Ziskovost 
zákazníků 
Získávání nových 
zákazníků 
Podíl na trhu 
Udržení zákazníků 
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2.6.3 Perspektiva interních procesů 
V této perspektivě si společnost určuje interní procesy, které jsou klíčové pro dosažení 
uspokojení potřeb zákazníků. Pro tuto perspektivu se vytváří cíle a měřítka na základě 
měřítek a cílů z finanční a zákaznické perspektivy. Při měření výkonnosti společnosti 
v interních procesech se společnosti hlavně zaměřují na zlepšení provozních procesů, 
kde lze zlepšovat interní procesy nejvíce a jednodušeji než v inovačních procesech. 
V každé společnosti probíhají interní procesy, jenž mají za úkol vytvářet hodnoty 
ve společnosti, aby s jejich pomocí bylo dosaženo stanovených finančních výsledků, ale 
především uspokojení potřeb zákazníků určitým produktem či službou. 
Kaplan a Norton jsou přesvědčeni, že nestačí jen zlepšovat stávající procesy. Ke 
zlepšení celkové finanční výkonnosti nepovedou pouze měření stávajících finančních 
a nefinančních ukazatelů jednotlivých perspektiv, jako je snižování provozních nákladů, 
snížení doby cyklu apod. Většinou se tyto procesy, které směřují ke zlepšení dějí 
i u konkurence, proto je podle Kaplna a Nortona zásadní odhalit procesy nové, jedině 
tak společnost získá konkurenční výhodu, která může zajistit, aby společnost pouze 
„nepřežívala“. 
Při tvorbě perspektivy interních procesů je důležitý model hodnotového řetězce, 
který je uveden na obrázku č. 4 níže.  
 
 
 
 
 
 
 
Obr. 4 Obecný hodnotový model v interních procesech (Zdroj: Balanced Scorecard, 2005)  
Hodnotový model se skládá z 3 základních procesů, tj. inovační proces, provozní 
proces a poprodejní servis. Jednotlivé části si popíšeme následně. 
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Inovační proces 
V rámci inovačního procesu se pomocí různých šetření zkoumají požadavky stávajících 
zákazníků, ale i požadavky potencionálních zákazníků tak, aby odpovídaly jejich 
potřebám. Stávající zákazníci mají vždy vyšší nároky na výrobek či službu, protože už 
znají kvalitu a očekávají její postupný růst. Kromě odhalování potřeb pro existující 
a potencionální zákazníky může být tento proces zdrojem informací o nových 
možnostech a nových trzích pro výrobky a služby, které by mohl dodávat. Během 
tohoto procesu je důležité zjištění, na jaký trh se společnost má zaměřit.  
V dnešní době mnoho společností získává konkurenční výhodu neustálým 
uváděním nových výrobku a služeb na trh. Proto se stává pro mnoho společností velmi 
důležitým prvkem v celém hodnotovém řetězci (Kaplan, Norton, 2005, s. 90-95).   
Mezi vhodné ukazatele pro měření výkonnosti inovačního procesu patří např: 
 procento prodeje nových výrobků z celkového prodeje 
 procento prodeje nových výrobků chráněných patenty z celkového prodeje 
 časové porovnání uvedení nového výrobku na trhu v porovnání s plánem 
a konkurencí 
 doba zvratu vývoje výrobku (životnost cyklu LIFE CYCLE) 
 poměr provozního zisku nového výrobku a nákladů na výzkum a vývoj za 5 let 
Ukazatele v inovačním procesu si každá společnost stanoví dle svých potřeb 
a požadavků manažerů. Proto výše uvedená měřítka jsou jen ukázkou. 
Provozní proces 
Následující proces je provozní, kde dochází k realizaci výroby produktu či služby na 
základě zjištěných potřeb v inovačním procesu. Celý proces začíná objednávkou a končí 
dodáním zboží nebo služby zákazníkovi. Dříve byl tento proces sledován pomocí 
finančních měřítek, jako je metoda standardních nákladů, rozpočtů, a odchylek. 
Postupně se od těchto metod upouští a přechází se na měřítka jiná (Kaplan, Norton, 
2005, s. 95-96).   
Základní měřítka se zaměřují na tyto oblasti: 
 průběžnou dobu trvání celého procesu 
 kvalitu celého procesu 
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 náklady procesu 
 produktivity procesu 
Poprodejní servis 
Posledním procesem v obecném modelu hodnotového řetězce je poprodejní servis, který 
v posledních letech zákazníci oceňují více než někdy produkt samotný. Jedná se 
o servis, který je poskytován po koupi služby či výrobku. Může to být záruční nebo 
pozáruční servis, který společnost garantuje a další různé potřeby, které vzniknou po 
koupi výrobku či zboží. I po koupi produktu zákazníci mohou ocenit přidanou hodnotu, 
kterou v poprodejním servisu naleznou (Kaplan, Norton, 2005, s. 97).   
Základní měřítka v poprodejním servisu mohou být: 
 doba odezvy na požadavky zákazníků 
 počet reklamací na práci servisu 
 průměrná cena opravy 
2.6.4  Perspektiva učení se a růstu 
V rámci všech perspektiv, které jsme si doposud představili, perspektiva učení se a růstu 
je nejdůležitější součástí všech perspektiv modelu BSC. Úkolem této perspektivy je 
vytvořit takovou infrastrukturu, která umožňuje, aby byly dosaženy cíle ve všech 
ostatních perspektivách.  Pro vrcholové vedení a vysoké manažery je velmi důležité, 
aby v rámci společnosti rozvíjeli infrastrukturu lidí, systémů a procedur. Pokud vedení 
společnosti omezí investice do těchto oblastí, zajistí si sice krátkodobé příjmy, ty ale 
mohou ohrozit plnění stanovených dlouhodobých strategií a vizí společnosti. Taktéž 
zastavení nebo omezení investic do rozvoje zaměstnanců ovlivňuje ostatní perspektivy. 
Výkonnost společnosti z velké části tvoří lidský kapitál a pokud tento kapitál není 
dostatečně kvalifikovaný, výkonnost společnosti klesá. Z krátkodobého hlediska se to 
podnikům vyplatí, jelikož sníží náklady, takže se zvýší krátkodobé příjmy, které ovšem 
z dlouhodobého hlediska pro společnost nic neřeší. Podniky tím oslabují svůj rozvoj 
a konkurenceschopnost na trhu, která je pro plnění dlouhodobých plánů a strategií 
mnohem důležitější než příjmy v krátkém časovém horizontu.  
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Dlouhodobé negativní důsledky toho, že společnost nerozvíjí schopnosti 
a dovednosti svých zaměstnanců, systémů a procesů se neobjeví ihned nebo v krátké 
době. Problémy nastanou až po delší době, kdy konkurenceschopnost společnosti klesá 
a tím pádem i výkonnost. V tento okamžik manažeři a vlastníci společnosti zjistí, že 
„zaspali dobu“. V rámci této perspektivy, Norton a Kaplan rozlišují tři základní oblasti, 
které napomáhají k udržení a posílení konkurenceschopnosti: 
 schopnosti zaměstnanců 
 schopnosti informačního systému 
 motivace, delegování pravomocí a angažovanost 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obr. 5 Rámec perspektivy učení se a růstu (Zdroj: Balanced Scorecard, 2005) 
Schopnosti zaměstnanců 
Zaměstnanci jsou oblastí, kde došlo v posledních 15 letech k výrazným změnám. Role 
zaměstnanců se rapidně změnila. Dříve byli kvůli rutinní práci u stroje najímáni dělníci 
do různých závodů, aby vykonávali fyzickou práci. Dnes se rutinní práce automatizuje, 
takže odpadá potřeba dělníků a přibývá lidí kvalifikovaných k obsluze. Proto se 
společnosti snaží, aby v dnešním tvrdém konkurenčním prostředí uspěly a byly 
konkurenceschopné a zlepšují schopnosti svých zaměstnanců. Pokud společnosti méně 
investují do rozvoje zaměstnanců, jejich konkurenceschopnost klesá. 
Aby si společnosti alespoň udržely svou relativní výkonnost, musí se neustále 
zlepšovat. Chce-li ovšem společnost růst za hranice dnešní finanční a zákaznické 
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výkonnosti, dodržování určitých zavedených pravidel, procedur a standardů je 
nevyhnutelné. Nápady na zlepšení procesů a výkonnosti vzhledem k zákazníkům musí 
přicházet od zaměstnanců, kteří mají kontakt se zákazníky. Taková změna vyžaduje 
součinnost všech zaměstnanců tak, aby mohla být provedena jejich rekvalifikace 
(Kaplan, Norton, 2005, s. 113).   
Klíčová měřítka výkonnosti zaměstnanců se týkají: 
 spokojenosti zaměstnanců 
 udržení zaměstnanců 
 produktivity zaměstnanců 
Schopnosti informačního systémů 
Dnešní informační systémy se nedají srovnávat se systémy před zhruba 15lety. Systémy 
dnešního formátu dokáží informovat on-line o každém zákazníkovi, různých interních 
procesech a v neposlední řádě o finančních důsledcích, což dříve nebylo možné. Přenos 
dat a účetních dokumentů trval mnohem déle. 
Mají-li být zaměstnanci v dnešním konkurenčním prostředí efektivní, musí být 
systémy dobře propracovány a aktualizovány tak, aby výstupy ze systému byly jasně 
a zřetelně formulovány (Kaplan, Norton, 2005, s. 120).   
Základem dosažení úspěchu je, aby každý ze zaměstnanců dostal včasnou 
a přesnou informaci. Za účelem obdržení přesné a včasné informace je potřeba, aby ten, 
kdo spravuje informační systém, např. IT pracovník, ve spolupráci s řídícími 
pracovníky obchodního, finančního a jiného oddělení dostával podněty ke zlepšení 
informačních systémů.  
Nyní si uvedeme možná měřítka, která lze aplikovat na oblast perspektivy učení se 
a růstu: 
 procento procesů s kvalitou reálného času 
 doba trvání cyklu 
 dostupná zpětná vazba o nákladech 
Motivace, delegování pravomocí 
Kvalifikovaní zaměstnanci s dobrým přístupem k informacím neznamenají automaticky 
úspěch a velkou výkonnost. Zaměstnanci nejsou příliš přínosní pro společnost, nemají-li 
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určitý motivační prvek, který by zvýšil jejich výkonnost a práci s informacemi 
(Pavelková, Knapková, 2009, s. 197). 
Ve velkých podnicích je důležité, aby řídicí pracovníci uměli delegovat a rozdávat 
své pravomoci. 
Motivaci zaměstnanců a jejich přínos lze měřit několika způsoby: 
 počet podnětů na zaměstnance 
 počet implementovaných podmětů od zaměstnanců 
2.6.5 Perspektiva dodavatelů 
Perspektiva dodavatelů nepatří mezi základní perspektivy měření výkonnosti v přístupu 
BSC. Ovšem některé učebnice uvádějí i perspektivu dodavatelů, která se stává 
v posledních letech důležitou součástí hodnocení výkonnosti. Spolupráce jednotlivých 
účastníků v dodavatelském řetězci je velmi významný faktor. Hlavně záleží na 
otevřenosti a komunikaci celého dodavatelského řetězce, který podporuje důležité 
obchodní vazby a společné cíle. Tento proces přispívá k poznání a získání vzájemné 
důvěry, minimalizuje míru neshod mezi oběma stranami (Kaplan, Norton, 2006,   s. 
237-238). 
Pokud odběratel a dodavatel vystupují v hodnotovém řetězci jako nezávislé 
subjekty, tak se snaží optimalizovat svůj zisk. Samozřejmě to není možné ve stejném 
hodnotovém řetězci. Proto je důležitá spolupráce mezi těmito subjekty.  
Efektivnost dodavatelského řetězce je spojena s mnoha aspekty, které mohou být 
hodnoceny z hlediska časové efektivnosti řetězce, nákladovosti celého procesu, finanční 
efektivnosti procesu nebo plnění cílů řetězce (Tomek, Vávrová, 2009, s. 39). 
V rámci této perspektivy neexistují přímo základní ukazatele, proto si uvedeme 
některé podle jednotlivých hledisek, které patří v dodavatelském řetězci mezi zásadní. 
Některé okruhy ukazatelů si mohou být podobné s ukazateli, které zde již byly zmíněny 
(Tomek, Vávrová, 2009, s. 37, 53). 
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V dodavatelském řetězci jsou důležitá tato hlediska: 
Časové hledisko:  Nákladové hledisko:  
 dodací lhůty  
 plnění termínu dodávek  
 trvání expedice a logistických 
služeb. 
 přímé a nepřímé náklady 
 logistické náklady 
 reklamace 
 úroky 
Finanční hledisko: Cíle celého řetězce:  
 obrat zásob 
 stav zásob 
 využívání ploch  
 produktivita práce 
 plnění lhůt 
 jakost, úplnost zakázek 
  hodnocení zákazníkem 
 počet reklamací 
Dnešní zákazníci, dodavatelé a odběratelé oceňují výhody užších vazeb a společné 
práce. Postupně se vytvářejí partnerství založená na tzv. vzájemném vlastním zájmu. 
Jedná se o rozvoj spolupráce s dodavateli a překonání různých úzkých míst 
v dodavatelském řetězci (Tomek, Vávrová, 2009, s. 57). 
2.7 Metody tvorby ukazatelového systému 
Při převodu strategie podniku na měřítka lze použít různé metody a principy. V rámci 
BSC lze použít 3 metody: 
 vztahy příčin a důsledku 
 hybné síly výkonnosti 
 vazby na finance 
Vztahy a příčiny 
Pokud tvoříme strategii pomocí metody vztahů a příčin, tak se jedná o soubor hypotéz 
o příčině a důsledku. Lze to vyjádřit jednoduchou posloupností výroků „jestliže-
potom“. Uvedeme si jednoduchý příklad: Jestliže budeme vzdělávat své obchodní 
zástupce v rámci jednání se zákazníky, potom při obchodním jednání budou lépe 
vyjednávat a přesvědčovat zákazníky. Jestliže se toto naučí, tak potom se zvedne prodej.  
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Hybné síly výkonnosti 
Jak už jsem se zmiňoval výše, tak hybné síly jsou předstiženými indikátory. Tyto 
ukazatele jsou výstupními měřítky, jež se odvíjí od stanovených cílů a strategií. Do 
těchto ukazatelů patří ziskovost, podíl na trhu, spokojenost zákazníků.  
Vazby na finance 
Každá společnost, která chce být úspěšná, si musí určit vazbu na finance. Pokud 
společnost není zisková, tak nemůže být ani úspěšná. Proto všichni majitelé vždy 
hledají vazby na finance, tzn. na hodnotu ukazatele EVA, ROE, ROCE (Kaplan, 
Norton, 2005, s. 130). 
2.8 Postup při procesu tvorby Balanced Scorecard 
V této kapitole si popíšeme jak postupně implementovat přístup BSC do řízení 
společnosti. Pokud se společnost rozhodne implementovat přístup BSC, tak si musí být 
vědoma toho, že se nejedná jenom o převedení klasických prvků do BSC, jako jsou 
měřítka, cílové hodnoty a strategické akce, ale že společnost hlavně bude muset změnit 
styl a systém řízení, který doposud užívala. Implementace přístupu BSC se skládá z pěti 
částí podle modelu Horváth & Partners. BSC umožňuje úspěšnou realizaci zaručující 
naplnění podnikových strategií, k uspokojení stakeholders a akcionářů.  
Musíme ovšem chápat celý přístup BSC ne jako systém controllingu, že se něco 
kontroluje, ale musíme ho brát jako systém řízení, který napomáhá k naplnění 
podnikové strategii.  
Při dosažení všech cílů je důležité, aby celý systém sebou jako vedlejší efekt 
nepřinášel nadměrné množství administrativy a byrokracie. Získávání dat by mělo být 
jednoduché a rychlé.  
2.8.1 Vytvoření organizačních předpokladů 
V rámci vytvoření organizačních struktur rozlišujeme dva významy organizačních 
struktur. První význam předpokládá stanovit, do kterých všech jednotek ve společnosti 
se zavede přístup BSC, tzn., že model BSC se nemusí týkat všech struktur společnosti. 
Teoretická část 
38 
 
Druhým předpokladem se jedná o stanovení týmu, který bude dohlížet na pravidla 
týkající se řízení celého projektu tak, aby byly zajištěny potřebné informace 
a komunikace, standardizace používaných metod a určení kritických faktorů úspěchů.   
Jestli společnost chce, aby byl model BSC úspěšný, tak se na tvorbě a řízení musí 
především podílet členové top managementu (Horváth & Partners, 2002, s. 57). 
Top management rozhoduje při tvorbě, do kterých podnikových jednotek se 
implementuje přístup BSC. Je důležité se držet zásady, čím více podnikových jednotek 
je s pomocí BSC řízeno, tím je jednodušší dodržení celopodnikové strategie. 
2.8.2 Objasnění strategie 
Objasnění strategie není nástrojem pro tvorbu nových strategií, ale je koncepcí 
k realizaci již už vytvořených podnikových strategií. K tvorbě nových strategií nyní 
existují jiné nástroje. Při objasnění strategie ve společnosti  existují určité strategie jako 
např., že podnik chce expandovat na slovenský trh. Tato strategie či záměr se detailně 
konkretizuje a převede pomocí různých cílů do strategických akcí. Proto je důležité si 
také uvědomit, že u BSC je možné implementovat špatnou a chybnou strategii. Zda-li je 
strategie „zralá“ nelze poznat podle toho na kolika stranách ji máme definovanou, ale 
zda ji podporují a chápou vedoucí pracovníci zodpovědní za strategii (Horváth & 
Partners, 2002, s. 59-61). 
2.8.3 Tvorba BSC 
V třetí fázi se vytváří samotný model BSC. Model lze tvořit, jak už bylo několikrát 
zmíněno, jak pro celou společnost, tak pro určitou divizi, obchodní jednotku nebo jiné 
interní oddělení. Třetí fáze se skládá z následujících bodů: 
 určení základních perspektiv BSC 
 informovanost a motivovanost týmu složeného z vrcholového vedení 
 stanovení jasného postupu a metodiky 
 vytvoření dokumentace ke strategii 
Na základě struktury BSC začnou probíhat v různých podnikových jednotkách 
následující kroky: 
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1. Konkrétně vytvoření strategických cílů 
2. Propojení strategických cílů na základě příčin a následků 
3. Výběr měřítek 
4. Stanovení cílových hodnot 
5. Odsouhlasení strategických akcí 
Pokud vypracujeme těchto pět kroků, tak jsme vytvořili hlavní část implementace 
BSC. Jádro BSC tvoří strategické cíle, nikoliv jejich měřítka. Měřítka, která se zdají být 
nejlepší, neznamenají nic, pokud popisují špatně stanovené strategické cíle (Horváth & 
Partners, 2002, s. 61-63). 
2.8.4 Postup při procesu rozšíření 
Rozšíření BSC na všechny organizační jednotky slouží k tomu, abychom realizovali 
podnikové cíle a strategie stanovené v první fázi.  Při rozšiřování na další podnikové 
jednotky se stává BSC důležitým komunikačním nástrojem. 
Zavádění probíhá ve dvou směrech v rámci společnosti. První je vertikální, která se 
zaměřuje na cíle a akce z organizačně nadřazených jednotek k přenosu do nižších 
jednotek (tzv. shora-dolů). 
Druhý směr je horizontální, který díky BSC lépe sladí cíle a strategické akce 
jednotek na stejné horizontální úrovni (Horváth & Partners, 2002, s. 63). 
2.8.5 Zajištění plynulé integrace BSC 
Předešlé čtyři body byly zaměřeny na vytvoření strategického systému měření 
výkonnosti společnosti. V tomto bodě se jedná o to, že je důležité, aby se využíval BSC 
jako rámec pro vytváření strategického řízení. 
Vrcholové vedení si musí uvědomit, že pokud chce změnit strategické řízení 
společnosti, tak musí přenést BSC na celou společnost jako celek a nejen na určité 
jednotky nebo úseky v organizační struktuře společnosti (Horváth & Partners, 2002 s. 
63-64). 
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2.9 Další komplexní metoda výkonnosti podniku 
V této kapitole se zmíníme o dalších metodách, které lze použít při měření výkonnosti 
společnosti. V rámci metod si uvedeme, které se používají nejčastěji a jsou pro mnohé 
známé. Další metody používané k měření výkonnosti patří benchmarking a model 
EFQM Excellence opírající se o model BSC.  
2.9.1 Benchmarking 
V dnešním tržním prostředí existuje spousta společností, které by chtěly být úspěšné 
jako jejich konkurenti v daném odvětví. Úspěšná společnost si proto hlídá své metody 
řízení a know-how tak, aby se k němu konkurence nedostala. Existují ovšem 
i společnosti, které poskytují určité informace v rámci hodnocení společnosti, kdy se 
společnosti srovnávají v různých oblastech a navzájem si poskytují informace. Metoda, 
která se používá je benchmarking. 
V počátku se benchmarking orientoval na porovnávání a měření činnosti a procesů, 
které se dějí ve společnosti. A po nějakém čase se postupně přecházelo k porovnávání 
celých organizačních jednotek nebo celých firem, které vystupovaly v daném odvětví. 
V některých případech se srovnání dvou nebo více subjektů nemusí vytvářet jen mezi 
konkurenčními společnostmi. Lze porovnávat společnost i v jiném odvětví pokud se 
porovnává určitá oblast, která je stejná v původní společnosti, např. se jedná 
o marketingové oddělení.   
Definicí co znamená benchmarking existuje spousta. Tento pojem vychází ze slova 
benchmark, což bývá chápáno jako měřítko (Nenadál, 2004, s. 132-134). 
Lze jej chápat jako ukazatel určité výkonnosti společnosti. Takové měřítko, kterým se 
hodláme inspirovat, tzn., že je to pro podnik určitý cíl, kterého chce podnik dosáhnout.  
Benchmarking lze definovat jako neustálý „systematický proces pátrající po lepších 
praktikách a následném porovnání s vlastní organizací“ (Parmenter, 2008, s. 16). 
Benchmarking se dále dělí v závislosti zvoleného objektu na 3 typy: 
 benchmarking výkonný: zaměřuje se na přímé porovnání a měření různých 
výkonových parametrů (výkon pracovníka) 
 benchmarking funkcionální 
 benchamrking procesní.  
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5 Závěr 
Tato diplomová práce se zabývá zhodnocením výkonnosti společnosti CHEDO v rámci 
tržního hospodářství. Cílem práce bylo na základě zjištěných poznatků poukázat na 
další směr působení společnosti, pokud se chce i nadále úspěšně udržet na trhu v prodeji 
nátěrových hmot. Základním předpokladem je současné vlastnické uspořádání, kdy 
zahraniční partner ovládá společnost s 50,12 %, přičemž valná hromada rozhoduje 
s podílem 67 % a prodejní sortiment zahrnoval téměř 80 % podílu jejich výrobků. 
K provedení práce jsem využil jednak dostupné materiály a zdroje vyplývající 
z běžně hospodářské činnosti společnosti,  tak osobní zkušenosti nabyté v  průběhu 
mého působení v této společnosti na pozici asistenta ekonoma od roku 2008, právě 
v období vzniku celosvětové ekonomické krize. Uvedené zkušenosti byly umocněny 
ještě využitím čtrnácti denních stáží, ve třech případech přímo v mateřské společnosti 
Heliosu ve Slovinsku. V průběhu mého vysokoškolského studia jsem se v některých 
oblastech podílel na činnosti ekonomického útvaru a čím dál více mě zajímali 
ekonomické výsledky společnosti i celé skupiny a s jejich postavením na trhu. Měl jsem 
tedy možnost přispět svými doporučeními a poznatky k činnosti a vývoji společnosti. 
Při rozhodování o tématu závěrečné práce zvítězilo téma hodnocení výkonnosti 
společnosti CHEDO pomocí moderní metody zejména proto, že jsem disponoval pro 
tuto oblast nabytými znalostmi z vysoké školy a lákalo mě připravit pro současný 
management jakési vade-mecum pro úspěšné řízení v dalším náročném období. 
V první teoretické části se zabývám charakteristikou základních pojmů spojených 
s výkonností různých přístupů a metod pro měření výkonnosti společnosti a popisem 
finančních a nefinančních ukazatelů. Hlavní pozornost jsem věnoval metodě Balanced  
Scorecard, která patří mezi moderní metody a vychází z vize a perspektivy společnosti. 
V druhé praktické části práce představuji společnost CHEDO, její předmět 
činnosti, postavení na trhu v České republice a v rámci skupiny Helios Group 
a analyzuji stav vývoje společnosti po obchodní a ekonomické stránce, abych získal 
ucelený obraz a podklad pro stanovení orientace pro její úspěšný vývoj v dalším období. 
V praktické části je uvedena i finanční a SWOT analýza a rozbor vnitřního a vnějšího 
prostředí.  
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Třetí část je zaměřena na splnění cíle mé práce a to je implementace metody 
vyvážených ukazatelů Balanced Scorecard ve společnosti CHEDO. Na základě 
zjištěných analýz jsem provedl postupnou tvorbu BSC modelu, který je vhodný 
k naplnění, uskutečnění a hlavně dosažení stanovené strategie. U každé tvorby BSC 
modelu po analýze vnitřního a vnějšího prostředí a stanovení vize a poslání bylo prvním 
krokem určení strategických cílů podle jednotlivých perspektiv.  Cíle byly stanoveny na 
základě provedených analýz a konzultací a diskusí s vrcholovým vedením CHEDA. 
Výsledkem mé práce je komplexní hodnocení společnosti s vyústěním návrhů 
a opatření, které společnost posunou a zvýší její konkurenceschopnost i finanční 
stabilitu.  
Předpokládám, že společníci a zároveň i manažeři společnosti CHEDO jsou si 
vědomi současného postavení na trhu nátěrových hmot a využijí závěry mé práce 
v rámci dalšího rozvoje své společnosti tak, aby se i v budoucím období zařadili mezi 
úspěšné společnosti. 
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